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Resumen 
A los líderes del nuevo tiempo se les dificulta encontrar las 
respuestas para el crecimiento sostenible de las 
organizaciones; la innovación sistemática parece ser la 
única respuesta. 
En este trabajo, se muestran distintos conceptos y teorías 
que aparecen como dispersos y que, presentados como 
unidad, deberían aportar a la conformación de una 
arquitectura organizacional para la innovación. Se tratan 
temáticas tales como innovación gerencial, innovación 
disruptiva, innovación en modelos de negocios e 
innovación inversa. La innovación se propone como un 
proceso (cadena de valor) a los efectos de su mejor manejo 
y seguimiento. 
Se ha recurrido a un estudio exploratorio-descriptivo, con 
metodología cualitativa.   
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Abstract 
Leaders have a hard time finding the answers for 
organizational sustainable growth. Systematic innovation 
seems to be the only answer. 
We present some elements that now seem scattered and, 
presented as a unit, should contribute to building an 
organizational architecture which targets innovation.  
Topics discussed include managerial innovation, disruptive 
innovation, business model innovation and reverse 
innovation. Innovation is proposed as a process (value 
chain), which looks to improve its management and 
monitoring. 
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Introducción 
La arquitectura organizacional del nuevo milenio no se 
encuentra relacionada con viejos paradigmas. La velocidad 
con la que se producen los cambios hace que el presente no 
tenga mucho que ver con un pasado que parecía inmóvil; 
inmutabilidad y conceptos estáticos se enfrentan a un 
mundo en el que nada es ni será como era.  
En este contexto aparecen nuevas teorías, muchas de ellas 
muy fuertes y bien planteadas, que parecen explicar –en 
modo parcial– algunos aspectos que entran en discusión. 
Por otro lado, las nuevas realidades soportan el enorme 
peso de un pasado que pareciera no querer retirarse de 
escena; determinadas experiencias exitosas y mentalidades 
insobornables hacen que ese pasado se perpetúe. 
Las organizaciones sugieren no solo conflictos internos –
con sus empleados y socios de negocios– sino también 
externos, con un ámbito competitivo que se ha tornado 
altamente encarnizado. Es por ello, que se las deberá 
orientar a la observación de los mercados desde nuevas 
perspectivas e interrelacionarlas con otros interesados a 
efectos de proponer productos/servicios novedosos. Así, lo 
evidente o repetitivo se torna monótono y falto de valor 
agregado. 
A su vez, las propuestas de valor ya no presentan la 
estabilidad de otros tiempos, debiendo surgir de la 
interacción con todos los stakeholders y de la combinación 
de elementos existentes en otros modos y formatos. Al 
respecto, la innovación sugiere nuevos límites a un 
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presente en el que se dificulta la diferenciación de las 
propuestas de los distintos competidores, conllevando a 
ejercicios de imitación de productos y disminución de 
precios.    
Uno de los inconvenientes más notorios que enfrentan las 
empresas se refiere a las dificultades en el crecimiento 
sustentable y, para ello, la innovación en productos y 
servicios se presenta como el elemento más evidente. De 
ahí que, en este trabajo y basados en distintos autores y 
especialistas reconocidos, se enfaticen los siguientes 
elementos que deberían considerarse en las organizaciones 
del futuro: 
• El trabajo arduo y focalizado, con hábitos y 
comportamientos específicos, hace que las nuevas 
ideas aparezcan; la suerte nada tiene que ver con este 
proceso. A partir de lo propuesto por Drucker 
(2002), se analizan las siete áreas donde es posible 
mirar para encontrar ideas innovativas. 
• Entender la innovación implica adentrarnos en cómo 
sucede y progresa y en mitos que aún se mantienen 
presentes a pesar de sus inconsistencias. Los saltos 
cualitativos que se pretendan no podrán ser 
encarados sin una claridad total en este tipo de 
cuestiones.  
• Las bases de las organizaciones por venir deberán 
encontrarse en la participación, colaboración y 
democratización de las ideas a todo nivel. 
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• A pesar que los ejecutivos reconocen a la innovación 
como base fundamental para el crecimiento de las 
organizaciones, se observa que toman sus decisiones 
en condiciones de incertidumbre. De ahí, que se 
propone observarla como una cadena de valor (como 
un proceso) a efectos de aportar a su mejor manejo y 
seguimiento. 
Este estudio encuentra su principal motivación en aunar el 
poder de elementos teóricos que hoy parecen dispersos y 
que, presentados como una unidad, pueden ayudar en la 
conformación de lo que presentamos como “la arquitectura 
organizacional de la innovación o las rutas de la 
innovación.” Los mismos se refieren a producir 
innovaciones en el gerenciamiento; profundizar en 
principios de innovación disruptiva y en los nuevos 
entendimientos que existen al respecto de los modelos de 
negocios y, finalmente, observar que las innovaciones 
pueden provenir de todo tipo de mercados (desarrollados y 
emergentes).  
El objetivo de este trabajo se orienta a ayudar al 
entendimiento y manejo de la innovación, proponiendo 
elementos que permitan construir organizaciones 
innovativas. La propuesta final persigue observarla como 
una cadena de valor (o sea, como un proceso) y, como tal, 
manejarla y medirla, ayudando a ampliar las posibilidades 
de innovación en las organizaciones modernas.  
El estudio es exploratorio-descriptivo, con metodología 
cualitativa. Su diseño es no experimental y, dentro de éstos, 
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es transversal debido a que se recoge información en un 
momento dado de tiempo. Se recurre a diversas fuentes 
bibliográficas (académicas y profesionales) y a nuestra 
propia experiencia de muchos años –trabajando para 
organizaciones de primer nivel mundial– lo que ha 
permitido fundamentar las argumentaciones presentadas.  
La presente investigación se realizó en la ciudad de Buenos 
Aires, Argentina, abarcando el período enero 2013-
septiembre 2014.  
 
¿Dónde encontrar las ideas innovativas? 
La innovación no solo se relaciona con algunas 
características de la personalidad y el modo de hacer 
individual. Drucker (2002) indica que –a partir de la 
colaboración y el trabajo en equipo– existen siete áreas 
donde pueden encontrarse ideas innovativas, las que se 
encuentran agrupadas en aquellas que surgen dentro de la 
empresa o industria y las que se dan fuera de ellas, de 
acuerdo con lo siguiente: 
Dentro de la empresa o industria. 
1. Ocurrencias inesperadas: por lo general, se deben 
a fallas y la actitud gerencial sugiere que “esto no 
debería haber pasado.” Es citado el ejemplo de 
IBM que –al lanzar su máquina de contabilidad– 
sus ejecutivos pensaron que el mercado target eran 
los bancos, aunque –finalmente– fuera comprada 
por las Bibliotecas Públicas. 
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2. Incongruencias: se mencionan tres tipos de 
incongruencias: 
o Con la lógica de los procesos: en los años ’60, 
la operación de cataratas se realizaba con alta 
tecnología, salvo el corte de un ligamento. Al 
no tener la evolución esperada, este último 
paso fue encarado por el laboratorio Alcon: 
respondió con una enzima que disolvía el 
ligamento, lo que fue aceptado por los 
cirujanos. Como resultado del avance en el 
proceso, Alcon contó con un monopolio por 
años.  
o Con las realidades económicas: indica que 
existen industrias en mercados en crecimiento, 
aunque con márgenes de ganancia 
decrecientes. En el período 1950-1970, las 
acerías concentraban sus esfuerzos en grandes 
hornos, por lo que sus economías no se 
condecían con el devenir de los mercados. Las 
mini-acerías fueron la respuesta, con un 
tamaño más pequeño y operación mucho más 
flexible.  
o Con las expectativas y resultados: en el lapso 
1950-2000, no era suficiente con construir 
barcos más ligeros y con menos consumo de 
combustible ya que los costos reales se 
incrementaban en los puertos cuando los 
barcos no estaban operativos. El barco 
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contenedor fue una de las respuestas, lo que ha 
planteado –a esta industria– como una de las 
de mayor crecimiento de los últimos 20-30 
años. 
3. Necesidades de procesos: en 1890 y gracias a dos 
innovaciones en procesos, se han creado los 
medios: uno de ellas, el linotipo (que hizo posible 
la producción de diarios en modo rápido) y, la otra, 
la publicidad (que permitió la distribución de las 
noticias con un mínimo cargo). 
4. Cambios en las industrias/mercados: Estos 
cambios se originan en empresas que atacan 
segmentos de clientes antes no identificados. Se 
refiere el caso de los brokers de la industria 
financiera que –para 1960– acercaron nuevos 
productos a inversores institucionales. 
Fuera de la empresa o industria. 
1. Cambios demográficos: estos cambios son los más 
confiables debido a que –por ejemplo– ya han 
nacido los individuos que serán parte de la fuerza 
de trabajo dentro de 20 años. Así –en los años 
1970– los japoneses visualizaron que –en un futuro 
cercano– se reducirían los empleados de “cuello 
azul” en las operaciones de manufactura. Aunque 
este tema era conocido por todos, solo los 
japoneses tomaron acción y la respuesta fue el 
desarrollo de la robótica, tema en el que Japón está 
muy avanzado. Se concluye que este tipo de 
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cambios son los menos riesgosos y los más 
redituables –ya que se dan en un período largo de 
tiempo– y –además– pueden preverse. 
2. Cambios en la percepción: estos cambios tienen la 
virtud de no modificar los fenómenos o los hechos, 
aunque –a partir del estado de ánimo de cada 
individuo– les otorgan un distinto significado. De 
este modo, el auge de las revistas lanzadas en el 
mercado de la salud, las dietas saludables y los 
ejercicios físicos representan una respuesta a la 
percepción que la salud americana nunca estuvo 
mejor y que es posible mejorarla aún. 
3. Nuevo conocimiento: las innovaciones más altas 
en el ranking están representadas por aquellas 
ligadas al nuevo conocimiento, aunque sean mucho 
más dependientes del mercado que cualquier otro 
tipo de ellas. Esto se debe a que requieren largos 
tiempos de incubación y –además– la convergencia 
de distinto tipo de conocimientos. Se dan ejemplos 
tales como el banco moderno y la computadora los 
que requirieron –a los efectos de tomar la forma 
que les conocemos– +30 años y +28 años, 
respectivamente.  
Lo expuesto precedentemente, puede ser visualizado en la 




Business Innovation: Las rutas de la innovación, Diciembre 2016, Vol.4, No.4 
29 
Leandro A. Viltard 
Tabla 1: ¿Dónde encontrar las ideas innovativas? 




Los ejecutivos de las empresas deberán focalizarse en las 
siete fuentes de innovación descritas con el fin de capturar 
distintos tipos de ideas para su desarrollo futuro. Por ende, 
este análisis deviene fundamental para el crecimiento 
organizacional.  
A su vez y a los efectos que el crecimiento aludido tome 
lugar, observar, preguntar y escuchar se convierten en 
tareas críticas del ejecutivo actual, complementado por el 
trabajo duro y analítico que no deje de lado el valor de la 
intuición. De este modo, entendemos que uno de los 
objetivos fundamentales resulta de armonizar los “y” 
(intuición “y” trabajo duro/analítico) más que enfatizar los 
“o” que se nos planteen (sería un error plantear intuición 
“o” trabajo duro/analítico, solamente). 
A modo de corolario de lo expuesto, Drucker sugiere los 
siguientes principios para la innovación: 
1. De acuerdo con cada momento, las distintas fuentes 
de la innovación tendrán diverso valor. Por ejemplo, el 
¿Dónde? ¿Cómo? Descripción




Por lo general, fallas. Actitud gerencial = “Esto no debería haber pasado”.
Ej.: IBM  (máquina de contabilidad) Bancos  vs. Bibliotecas Públicas.
2. Incongruencias - Con la lógica de los procesos: remoción de las cataratas/Alcon
- Con las realidades económicas: 1950-1970-mini-acerías.
- Con las expectativas y resultados: 1950-2000-, el buque contenedor.
3. Necesidades de 
procesos
Ej.: El linotipo y la publicidad crearon  los medios.
4. Cambios en las 
industrias/mercados.
Los desafiantes atacaron compañías establecidas  que no veían los cambios. 
Ej.:  1960, brokers-inversores institucionales.
Fuera de la empresa 
o industria
5.  Cambios demográficos Los más confiables dentro de las innovaciones fuera de la empresa.
Ej.: ‘70s- Japoneses adelantados en robótica + Club Mediterraneé.
6. Cambios en la 
percepción
Estos eventos no alteran los hechos, pero pueden cambiar dramáticamente
su significado.
La importancia del estado de ánimo más que de los hechos.
Ej.: La salud de los americanos no podría ser mejor.
7. Nuevo conocimiento Estas innovaciones son altamente valoradas, tienen publicidad y dinero.
Requieren mucho tiempo y la convergencia de distintos conocimientos. Ej.:
los bancos requirieron +30 años y la computadora de 1918-1946.
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nuevo conocimiento cuenta con poca importancia 
cuando nos enfrentamos a cambios demográficos. 
2. Desarrollar innovaciones implica dar importancia a 
la percepción y a lo conceptual, indicándose que deben 
estudiarse expectativas, valores y necesidades concretas.  
3. Trabajo duro, simplicidad y foco son más 
importantes que el genio.  
Tal lo planteado, el inicio de todo el proceso son las ideas y 
dónde son encontrarlas, es por ello que –a partir de lo 
expuesto– se propone la práctica de la innovación sistemática 
como base del entrepreneurship. O sea, entenderla como un 
proceso (tema que desarrollaremos en el próximo acápite). 
  
La cadena de valor de la innovación: entenderla como 
un proceso    
Distintos estudios realizados en organizaciones mundiales 
(por ejemplo, Barsh et al, 2007 y 2010), muestran que los 
ejecutivos entendían la innovación como una de las tres 
primeras causas del crecimiento de las empresas, que era 
encarada informalmente, que existía falta de confianza en 
las decisiones tomadas y que todo el foco estaba dirigido a 
los productos y servicios. 
Fundamentalmente, esto sucedía debido a que no existía un 
proceso que permitiera llevar adelante el proceso 
innovativo, encontrándose que: 
• En general, las innovaciones se daban en las 
distintas unidades de negocios y de forma aislada.  
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• Los presupuestos eran decididos en la gerencia alta 
de las organizaciones.  
• No se contaba con un enfoque estructurado con el 
que fuera encarado.  
De este modo, se dificultaba el surgimiento, progreso y 
puesta en práctica de las ideas por carecerse de un proceso 
de innovación estructurado, o sea, enfocado como una 
cadena de valor. En el siguiente cuadro (Figura 1), 
proponemos un esquema de cadena de valor de la 
innovación que permitirá responder a las etapas 
mencionadas. 
 
Figura 1: La cadena de valor de la innovación 
Fuente: Propia 
 
Se observa que las ideas pueden surgir en modo interno y 
externo, recalcándose que ambas fuentes son 
fundamentales. Además, para que evolucionen y progresen 
deberán ser puestas en contacto con la mayor cantidad de 
personas de la organización y contar con procesos de 
selección transparentes a efectos de definir las más 
Surgimiento de las 
ideas 
Internamente
(entre las distintas 







progreso de las  
ideas
Polinización interna
Selección de las 
más promisorias
Puesta en práctica 
de las  ideas 
Desarrollo en productos 
y servicios
Difusión de ideas 
probadas dentro de la 
empresa
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promisorias. Finalmente, ponerlas en práctica implica que 
los productos/servicios sean adoptados por los clientes y 
que se difundan las ideas probadas dentro de la 
organización. 
El enfoque en los elementos más fuertes de esta cadena, 
solo nos llevaría a enfatizar los cuellos de botella existentes 
a lo largo del proceso. De esta manera, la mejora en el 
proceso de innovación solo es posible si enfocamos los 
elementos más débiles de la misma. 
A modo conclusivo, se proponen algunas preguntas que 
permitirán orientar a las organizaciones hacia el proceso de 
innovación: 
¿Cuántas ideas provienen de fuentes internas? 
¿De qué fuentes internas provienen las ideas? (fuente y 
cantidad) 
¿Cuántas ideas provienen de fuentes externas? 
¿De qué fuentes externas provienen las ideas? (fuente y 
cantidad) 
¿Es transparente el mecanismo por el que se seleccionan 
las ideas? 
¿Se valorizan todas las ideas que sean posibles? 
¿Se comunican interna y externamente las ideas? 
¿Cómo? 
¿Cuántos productos/servicios han sido desarrollados en 
últimos períodos? 
¿Cómo se comunican los nuevos productos e ideas 
dentro de la empresa? 
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Algunos de sus mitos    
La innovación es un fenómeno amplio, complejo y de gran 
significación del que depende la sustentabilidad futura de 
las organizaciones. Como resultado del estudio de diversas 
fuentes bibliográficas (Berkun, 2010; Birkinshaw et al., 
2011) y de nuestra experiencia profesional, planteamos 
algunos de sus mitos, los que permitirán entenderla más 
profundamente: 
1. Las ideas suceden y progresan en modo 
particular. Las nuevas ideas no aparecen en lugares 
precisos; el lugar justo es el del trabajo duro, sistemático 
y aceptando riesgos. Tampoco, estando ocupados 
excesivamente, cosa que atenta contra los flashes de 
intuición que traen las ideas.  
Además, su progreso no siempre se da en modo lineal 
ya que la mayor dificultad radica en prever las 
trayectorias y los saltos cualitativos de los elementos 
existentes a un momento, que formarán parte de una 
idea futura. 
2. Las nuevas ideas. Muchos creen que existe un 
“momento Eureka” y están a su espera para que la idea 
aparezca. La realidad es que –la gran mayoría– no llega 
a buen término mucho más por falta de adecuado 
seguimiento que por carencia de ellas. 
No todos las aman: resulta muy difícil que no sean 
cuestionadas por algún grupo que tenga intereses en el 
pasado o visualizarlas con las formas que tendrá en su 
versión futura y definitiva. 
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Tampoco, las grandes o buenas ideas son solo factibles. 
Todas requieren ajustes antes de ser convertidas en los 
productos/servicios que propongan cierto éxito. Es por 
ello, que las ideas comienzan incipientemente y no 
siempre bien formadas; recién en estadios maduros se 
las observa de manera acabada. Asimismo, no resulta 
sencillo pasar de lo viejo a lo nuevo, que sean aceptados 
los riesgos y puedan demostrarse los nuevos beneficios. 
Por último, no siempre las buenas ideas ganan; su 
implementación es fruto de perseverancia y pasión, tal 
el caso del producto WD-40, el que debe su nombre a 
los 40 intentos que requirió para tomar la forma que le 
conocemos en la actualidad. 
3. El inventor solitario. Muchos creen en la soledad 
del inventor, lo que está muy alejado de la realidad: 
cuanto más transformacional es el producto (o sea, 
cuanto más alejado esté del negocio core de la empresa 
o de lo conocido en el mercado) más necesitará de 
conocimientos relativos a otras ciencias y/o funciones. 
En este sentido, invención es sinónimo de colaboración 
y trabajo en equipo. 
4. La Web como única verdad. Muchos están en la 
creencia que la Web representa la única verdad. Lo 
cierto es que la invención proviene de la mente 
interconectada3  y que la Web puede plantearse como 
una herramienta válida a los efectos de conectar 
                                                             
3 http://www.youtube.com/watch?v=OFEgi4Qyzyc, Johnson, S. Recuperado el 
20/10/2014. 
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personas en nuevas interacciones sociales; solo deberá 
distinguirse la oportunidad en que sea conveniente 
utilizarla.  
De esta manera, la Web se aplica a situaciones en las 
que estemos en la búsqueda de respuestas a preguntas 
precisas y acotadas, aunque si buscamos soluciones más 
abiertas, amplias y profundas tendremos que recurrir a 
la interacción personal. 
5. Existe un método exitoso para innovar. Resulta 
difícil aseverar que existe un único método para 
innovar, depende de lo que se pretenda: si se busca 
alineamiento, el mejor será “de arriba hacia abajo”; si lo 
pretendido es el compromiso, entonces deberemos 
recurrir a provocar las ideas “de abajo hacia arriba”.  
A su vez, nos hemos referido a que las ideas cuentan 
con orígenes tanto internos como externos y que pueden 
–también– no estar sustentadas en razonamientos o 
explicaciones precisas (para los casos en los que 
suceden los flashes de intuición). De este modo, es 
dable preguntarnos cómo construir y orientar los 
órganos perceptivos de las organizaciones hacia la 
captación de las oportunidades y –luego– el modo de 
acercarlas a toda organización a los efectos de su 
mejoramiento. 
6. Recompensa y pago: lo necesario para 
incentivar la innovación. El pago y las recompensas no 
determinan el ritmo innovativo. Está demostrado que 
innovar no implica un trabajo adicional, por lo que no 
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son requeridos pagos extras por llevar a cabo este tipo 
de tareas. Lo que el innovador pretende no es dinero, 
sino un reconocimiento social e intrínseco debido a que 
se siente que realiza un trabajo divertido, que le confiere 
status. Además, los reconocimientos extrínsecos e 
higiénicos son aquellos que se agotan en el mismo acto 
de darlos, no aplicándose en estos casos.  
En definitiva, debemos buscar a aquellas personas que 
pretendan participar y comprometerse con las nuevas 
ideas y pretendan convertirlas en proyectos exitosos. El 
reconocimiento monetario debería estar en un segundo 
plano, enfatizándose lo social y personal. 
7. Los gerentes y la innovación. Su gerente no sabe 
más que Ud. sobre innovación y esto surge de entender 
que el management tradicional y la innovación no 
discurren por caminos similares.  
El management está emparentado con eficiencia sobre 
lo conocido, o sea, optimización y control. La 
innovación –en cambio– se refiere a ineficiencia e 
improductividad debido a que transita por lugares en los 
que se experimenta con lo desconocido. Como ejemplo, 
muchas grandes empresas son adversas a la toma de 
riesgos al enfrentar las nuevas oportunidades que se les 
presentan. 
Como corolario, resulta imprescindible la distinción 
entre aquellos que abrazan la práctica de la innovación, 
de los que -simplemente- ostentan un título o jerarquía. 
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En el presente acápite, se han planteado algunos 
entendimientos erróneos que pueden existir alrededor de 
la innovación y ciertas dificultades que muchas 
empresas enfrentan a la hora de concebir sus nuevos 
productos y servicios. La innovación debería ser la 
sangre que corre dentro de las venas de las 
organizaciones y –su adecuado flujo– el motor para que 
las mismas se engrandezcan en el tiempo.  
Es por ello, que devienen imprescindibles los siguientes 
elementos en la vida diaria de las organizaciones:  
•     Democratice las ideas. Establezca métodos 
transparentes para que todas tengan la misma chance 
de ser elegidas (Hamel y Breen, 2007).  
•     Amplíe la participación y la colaboración, 
haciendo que más personas se sumen y aporten a la 
innovación, fomentando la curiosidad y los nuevos 
caminos.  
•     Trabaje con la mayor cantidad de personas en la 
dirección acordada. Recuerde que las herramientas 
online (fórums, por ejemplo) pueden ser aplicables 
en ciertos casos, con sus beneficios y limitaciones. 
•    Impulse la experimentación, la aceptación del 
error y el aprendizaje consecuente en lecciones que 
sean tomadas para futuros intentos. 
•    Haga que la toma y la aceptación de riesgos 
ayuden a nuevos impulsos innovativos.  
•    Imprima hábitos y comportamientos específicos 
en los procesos innovativos a efectos de convertirlos 
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en parte integral del camino que conduce a los 
momentos de inspiración.  
El cliente es lo que importa, por lo que no se obsesione con 
la innovación si es que ellos no la reconocen; enfóquese –
simplemente– en realizar cosas buenas que ellos aprecien. 
Recuerde que la sola obsesión en lo transformacional hace 
que se generen baches entre la realidad y lo ideal, por lo 
que deviene necesario que impulse a su organización a 
cobrar confianza a partir de pasos pequeños y seguros.  
 
Las rutas de la innovación    
Los productos, servicios y tecnologías constituyen lo más 
visible del proceso de innovación aunque –tal como en los 
icebergs– existe un mar escondido debajo de las aguas. 
Adentrarnos en las temáticas que hoy parecen ocultas y que 
son expuestas en el siguiente cuadro (Figura 2) nos ayudará 
en la construcción de empresas dedicadas a la innovación o 
lo que aquí hemos dado en llamar “las rutas de la 
innovación”:  
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1. Entender la innovación y sus mitos. A partir del 
desarrollo realizado en los acápites precedentes, hemos 
establecido un cierto entendimiento al respecto de la 
innovación y sus mitos, lo que constituye el punto de 
inicio en la construcción de una arquitectura para la 
innovación organizacional. 
2. Innovación Gerencial. El gerenciamiento 
representa el modo de hacer de las empresas, cómo 
administran sus procesos clave. Es por ello, que la 
innovación gerencial se refiere a nuevos modos en que 
pueda ser movilizado el talento, se localicen los 
recursos y se formulen las estrategias. 
Hamel y Breen (2007) sugieren que se ha llegado a un 
punto de no retorno debido a que estamos utilizando 
herramientas que fueron desarrolladas hace más de un 
siglo y para otros contextos. Advierten que, para encarar 
Entender la innovación y sus mitos
Innovación Gerencial Innovación Disruptiva
Innovación en modelos de 
negocios
Innovación en mercados
Productos, servicios y tecnologías
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este tipo de innovaciones –las que son apreciadas 
incluso más que las innovaciones estratégicas– 
deberemos dejar atrás modelos mentales que ya no son 
aplicables y entender que –en la sociedad del 
conocimiento– ya no es posible manejarnos con 
preceptos que se orienten al comando y control de los 
empleados.  
Para los autores, ser prisioneros de viejos modelos 
mentales implica no avanzar en la búsqueda de las 
soluciones que se requieren. Mencionan organizaciones 
de éxito en las que los empleados califican a sus jefes, y 
las calificaciones y los sueldos de todos están 
disponibles online. En otras, la estrategia es 
democratizada –a partir de la inexistencia de títulos o 
jerarquías y como modo de conseguir mayor 
involucramiento de todos– por lo que cada uno puede 
decir que “no” a planteamientos con los que no esté de 
acuerdo o no sean posibles de llevarse a la práctica. 
Estas empresas impulsan la creatividad y la innovación 
con eficiencia y eficacia, ya no en modo separado o 
aislado. 
De este modo, Hamel y Breen proponen que el 
management debe ser reinventado a partir de los 
siguientes grandes objetivos (emparentados con “tiros a 
la luna”) –independientemente de su proveniencia, todas 
las ideas deben contar con la misma probabilidad de 
competir:  
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a. Debe impartirse mucha confianza, no 
temor.  
b. La credencial no debería importar, 
valorándose la contribución.  
c. Los controles deberían surgir del interior 
de cada uno, más que del exterior.  
d. Los líderes deberían ser aquellos a los que 
otros siguen naturalmente.  
Como resultado, indican que las organizaciones 
deberían ser más humanas, a partir del desarrollo de la 
creatividad y la conexión de la sabiduría colectiva. 
3. Innovación Disruptiva. Christensen (2000) 
observa que las empresas pueden fracasar aunque estén 
bien dirigidas, tengan buenas estrategias, se enfoquen en 
sus clientes e inviertan en nuevas tecnologías. Sus 
hallazgos abarcan:  
a. Tecnologías de sostenimiento: mejoran el 
desempeño de productos y mercados existentes; por 
lo general, son incrementales y raramente precipitan 
el fracaso de las firmas líderes. 
b. Tecnologías radicales o de punta: 
proponen un desempeño inicial no tan bueno de los 
productos, al menos en el corto plazo. Producen 
productos más baratos, más simples, más pequeños 
y, por lo general, más convenientes. Estas 
tecnologías son las que precipitan el fracaso de las 
firmas líderes ya que aportan una posición distintiva 
en el mercado. Ejemplos (en su momento): el 
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ordenador personal, las ventas con descuentos, las 
pequeñas motocicletas, los transistores y la medicina 
prepaga. 
c. El ritmo del progreso puede adelantarse a 
las necesidades de los mercados, por lo que las 
empresas establecidas ofrecen muchas más 
funcionalidades que las que los clientes requieren. 
En este caso, los clientes se encuentran sobre-
ofertados, permitiendo la posibilidad de ofertas de 
tecnologías de punta (tal la definición del punto 2 
anterior). 
d. Las empresas establecidas realizan 
grandes inversiones en productos y mercados 
existentes (innovaciones de sostenimiento) más que 
en nuevos productos con menores funcionalidades 
(innovaciones de punta), debido a que ofrecen 
menores márgenes de ganancia y se dirigen mercado 
abajo. 
A partir de los entendimientos precedentes, se 
sugiere que los productos de innovación disruptiva 
son más simples, con menos funcionalidades que los 
existentes en el mercado y, a su vez, más accesibles 
en cuanto a precio. Completa que muchas firmas se 
dirigen mercado arriba porque sus clientes también 
lo hacen, en la pretensión de mayores 
funcionalidades y ganancias. En este escalamiento 
hacia segmentos de mercados más sofisticados, dejan 
de lado a los menos exigentes y, así, permiten que 
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nuevas empresas ofrezcan productos con menores 
funcionalidades y a precios accesibles.  
A su vez, a los consumidores de los segmentos 
menos sofisticados y de menores recursos, no les 
resulta posible la comparación con otros proveedores 
ya que no existe tanta oferta de productos (o sea, la 
comparación es “contra nada”). Un ejemplo lo 
representa el Tata Nano, auto elemental, con motor 
pequeño y funcionalidades básicas que se 
comercializa en India a aproximadamente US$ 
3.000; los clientes lo comparan contra caminar, 
andar en bicicleta, en moto o en medios públicos.  
Para el autor, este inconveniente no es visualizado 
por las empresas establecidas ya que las “decisiones 
racionales” que toman están soportadas en los deseos 
de sus actuales clientes, por lo que adicionar más 
funcionalidades les ofrece –en apariencia– mejores 
márgenes de ganancia mercado arriba.  
Por otro lado, estas decisiones son tomadas en 
relación a un cierto contexto, al que denomina 
“universo de valor” (UV). Así, cada producto cuenta 
con distintos atributos que, de acuerdo al UV de que 
se trate, tomará distinta significación y valencia. Por 
ejemplo, para un cliente de un vehículo de alta gama 
valdrán atributos tales como la aceleración, la 
autonomía de combustible y los accesorios; para 
clientes de productos de baja gama, tendrá mayor 
significación la eficiencia y la fiabilidad. Como 
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conclusión, preguntarle a un cliente que se encuentre 
en un determinado UV acerca de un producto que no 
pertenece a su UV nos llevará a un error en la 
respuesta al respecto del interés del producto, 
simplemente por haberla dirigido al segmento 
equivocado. 
La interesante teoría que propone el autor indica que, 
en la medida en que las empresas incumbentes (las 
que se desempeñan en un mercado) ascienden en 
funcionalidades con sus propuestas, dejan la 
posibilidad para que empresas disruptivas entren en 
ese mercado. Una vez ingresadas, estas empresas 
irán ascendiendo en funcionalidades ofrecidas en sus 
productos, desplazando –finalmente– a las empresas 
establecidas. Como ejemplo, podemos citar a la 
cámara digital que ha llevado a Kodak al concurso 
de acreedores (Chapter 11, para USA); en sus 
inicios, se la veía como una tecnología mucho más 
sencilla y con menores márgenes de ganancia. 
4. Innovación en Modelos de Negocios 
(IMN). Los modelos de negocios (MN) se han 
constituido en una herramienta fundamental para la 
lucha por los mercados. Autores como Amit y Zott 
(2012) indican que la IMN debería ser una prioridad 
de los CEOs ya que representa el origen de la ventaja 
competitiva. Es por ello, que indican que un MN se 
hace mucho más difícil de imitar cuando está 
constituido por un sistema interconectado e 
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interdependiente de actividades, no por actividades 
singulares. Significa una poderosa herramienta 
competitiva, que aleja de la competencia por su 
enfoque en el MN más que en el producto. Ejemplos 
de MN los encontramos –por ejemplo– en la 
publicación de libros a través del e-Reading y en la 
música, con iTunes/iPod.    
Refieren a la firma China HTC y comparan su MN 
con el de Apple. HTC obtenía sus ingresos por la 
venta de hardware aunque, hasta el 2006, lo hacía a 
partir de manufacturar productos para otras empresas 
(OEM, Orders Equipment Manufacturer). Sus 
equipos funcionaban con sistemas operativos de 
terceras partes (Android, por ejemplo) y no se 
involucraban en la creación o envío de contenidos en 
telefonía móvil. En contraste, Apple obtenía sus 
beneficios con economías de alcance más amplio, tal 
la venta de software de base (iOS, iTunes, App 
Store, iCloud), productos (iMac, iPad, iPod, iPhone), 
canal de distribución (Apple Store) y, también, 
comercializando –en su Apple Store– productos de 
terceras partes (canciones, aplicaciones, uso de voz y 
datos de AT&T). 
Los autores sugieren que la IMN puede provenir de 
nuevos contenidos, estructuras y gobernanzas, a 
partir de lo siguiente: 
• Incorporando nuevos contenidos: la 
selección de las actividades y la correcta elección 
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de un nuevo sistema de actividades resultan 
fundamentales a los efectos de conformar nuevos 
contenidos. Ejemplos: la integración de 
actividades hacia adelante o hacia atrás, y la 
incorporación del microcrédito en instituciones 
financieras.  
• Relacionando y ofreciendo nuevas 
secuencias de actividades, lo que da origen a 
nuevas estructuras. Ejemplo: la firma Priceline 
sugiere viajes a partir de un monto de dinero del 
que dispone el cliente. 
• Cambiando una o más partes que llevan a 
cabo ciertas tareas. Surge a partir de la pregunta 
¿quién realiza las tareas? Propone un nuevo 
sistema y gobernanza de las actividades. Ejemplo, 
el Franchising.  
Modificar el MN significa no solo el cambio de uno 
o más de estos elementos, sino plantear –además– un 
nuevo modelo de facturación (por ejemplo, gratis 
para los clientes aunque pago para los anunciantes; 
pago para los clientes por un monto fijo mensual o 
de acuerdo con el consumo que se realice, etc.). 
Concluyen, que enfocar el MN requiere una visión 
amplia (mirar el bosque) y no particular (en cada 
árbol). 
5. Innovación en mercados. Distintos 
autores (Amit y Zott, 2012; Soman et al, 2012; 
Govindarajan y Trimble, 2013) han estudiado los 
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mercados emergentes, indicando que no es cierto que 
no necesiten innovaciones tecnológicas y que el 
futuro “está muy lejos de casa” (refiriéndose a que 
no será descubierto –necesariamente– en los países 
ricos). Poco a poco, la glocalización (o sea, lo que 
funciona en los países ricos que pueda ser adoptado 
en los emergentes) da paso a la innovación inversa 
(lo que funciona en países emergentes puede 
funcionar en los desarrollados). De este modo, se 
invierte la dirección innovativa y hasta pueden 
aparecer nuevos competidores, con nuevas 
estructuras de costos, que compiten con las grandes 
empresas del mundo desarrollado. Citan ejemplos 
tales como: 
• Wal Mart, que construyó superficies más 
pequeñas –denominadas: “cajas chicas o small 
boxes”– con el fin de ingresar en países de 
América Central y del Sur, áreas geográficas en 
las que sus clientes no cuentan con ingresos y 
liquidez como para comprar grandes cantidades 
de productos. A su vez, estas superficies menores 
le han permitido entrar en ciudades populosas de 
USA, ya que la “gran caja o big box” llegó a su 
punto de saturación en muchas grandes urbes.  
• Narayana Health City –NHC, Hospital de 
India– realizaba cirugías a corazón abierto a 
razón de US$ 2.000 cada una; en USA la misma 
cirugía se abonaba unos US$20.000. El NHC 
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contaba con ganancias y la reducción de los 
índices de mortalidad, lo que se logró gracias a: 
o Innovaciones en todo el proceso. 
o Estandarización y especialización de tareas. 
o Economías de escala. 
o La producción en línea.  
Hace poco tiempo, han abierto un nuevo NHC de 
2.000 camas en las Islas Caimán –a una hora de 
vuelo de Miami– con precios 50% más 
económicos que los existentes en USA. 
Las innovaciones apuntadas surgen ante la 
siguiente pregunta: ¿por qué un consumidor de un 
país rico puede pretender un producto de un país 
emergente? Grandes empresas del mundo 
emergente -que cuentan con una presencia 
mundial –Tata, Mindray, HTC, Haier, Mahindra, 
Reliance, Suzlon, entre otras– brindan una sólida 
respuesta a este interrogante.  
 
Conclusiones 
En el presente trabajo de investigación, se han desarrollado 
distintas teorías que –planteadas como un conjunto– 
pueden ayudar en la construcción de organizaciones 
dedicadas a la innovación. El output –lo más visible del 
iceberg– son los productos, servicios y tecnologías, aunque 
–en la profundidad– hemos visto que se escondan teorías y 
conceptos necesarios para que todo esto sea posible. 
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Hemos sugerido la necesidad de plantear a la innovación 
como un proceso –como una cadena de valor– a los efectos 
de poder administrarla y medirla apropiadamente. Se 
observa que –en tantas organizaciones actuales– esto no es 
tenido en cuenta, por lo que se detectan tantas dificultades a 
la hora de innovar. 
En la construcción que pretendemos, el pasado no nos sirve 
más que como una referencia y como sumatoria de 
experiencias de valor relativo. Todo comienza porque se 
desaprende y cuestiona, porque se amplían los rangos de 
búsqueda y porque se cuenta con objetivos claros del futuro 
que se quiere construir (éstos deberían ser los motores 
fundamentales de la innovación). Los viejos paradigmas 
que nos han traído hasta el presente deberían someterse a 
reconsideración y lo existente no ser el ancla que nos 
impida el viaje.  
Proponemos que el proceso tenga su balance en la 
explotación (entendida como el alto rendimiento de las 
actividades actuales) y en la exploración (referida a la 
búsqueda de lo nuevo). Con el fin que este balance tenga 
lugar, se requiere alentar la conexión entre las personas, a 
partir de la comunicación, la colaboración, la flexibilidad y 
la buena organización. El objetivo final pretendido debería 
estar representado por los nuevos futuros que se diseñen y 
que traigan un éxito sustentable a la organización. 
Adicionalmente y como en todo proceso, resulta 
imprescindible la medición de su progreso, por lo que 
deviene fundamental elegir las métricas adecuadas. 
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A modo conclusivo, construir organizaciones innovativas 
presupone pasión, esfuerzo, paciencia y conocimiento, 
aunque las coordenadas que delinean el mañana siempre 
propondrán altas dosis de incertidumbre y riesgo. Los 
líderes del nuevo tiempo cuentan con desafíos impensados, 
en un mundo donde la estabilidad y los viejos preceptos 
han caído en descrédito. La organización del mañana está 
por descubrirse y los interrogantes no cesan. De nada 
sirven las anclas y los éxitos presentes o pasados. La 
innovación en negocios –como práctica sistemática– 
aparece como la única respuesta posible al incremento de la 
riqueza sostenida de las organizaciones. 
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